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As abordagens à sustentabilidade ecológica das organizações sublinham a importância da 
Gestão de Recursos Humanos, demonstrando-se de que modo esta função pode contribuir 
estrategicamente para o desenvolvimento de uma filosofia green. A Criatividade Ecológica dos 
Colaboradores, fundamental à prossecução de objetivos de inovação no domínio ambiental, é 
especialmente relevante neste contexto. O objetivo deste estudo é contribuir para a literatura nesta 
área, identificando a Criatividade Ecológica dos Líderes como um antecedente do comportamento 
eco criativo dos colaboradores. Tendo por base o Modelo Componencial de Criatividade de 
Teresa Amabile, devidamente adaptado para o caso específico da Criatividade Ecológica, 
analisaram-se fatores contextuais (a Criatividade Ecológica do Líder) e intrapessoais (a 
Autoeficácia Criativa, a Autoeficácia Ecológica, a Paixão pela Ecologia) – fazendo-os 
corresponder aos elementos que compõem a teoria de Amabile. Em termos metodológicos,  
optou-se por aplicar um questionário numa empresa portuguesa da indústria do café e do chá com 
certificação ecológica. Os resultados, decorrentes de 146 respostas, mostram que a Criatividade 
Ecológica dos Líderes, enquanto elemento do contexto organizacional, determina a Criatividade 
Ecológica dos Colaboradores. Para além do efeito direto, confirma-se que a Criatividade 
Ecológica dos Líderes influencia positivamente um dos fatores intrapessoais essenciais à 
Criatividade Ecológica dos Colaboradores (a Autoeficácia Criativa), pelo que facilita 
indiretamente (numa lógica de mediação) a eco criatividade daqueles que lidera. Analisa-se ainda 
o efeito moderador da Identificação Pessoal com o Líder, que colabora na compreensão do 
fenómeno da Criatividade Ecológica dos Colaboradores. 
 
Palavras-chave: Sustentabilidade Ecológica; Modelo Componencial de Criatividade; 
Criatividade Ecológica do Colaborador; Criatividade Ecológica do Líder; Autoeficácia Criativa; 



















Organisational approaches to sustainability underline the importance of Human Resource 
Management and demonstrate how this function is able to contribute strategically to the 
development of a green philosophy. Employees' Green Creativity is especially relevant in this 
context, as it is key for the pursuit of innovation objectives in the environmental sphere. This 
study aims to contribute to the literature in this matter by identifying Leaders' Green Creativity 
as an antecedent of employees' eco-creative behaviours. Grounded on Teresa Amabile’s 
Component Model of Creativity, duly adapted to the specific case of Green Creativity, this paper 
analyses the contextual (Leaders' Green Creativity) and intrapersonal factors (Employees' 
Creative Self-Efficacy, Employees' Green Self-Efficacy and Employees' Green Passion) and 
associates them with those elements that constitute Amabile’s theory. In terms of methodology, 
a survey was applied in a Portuguese company from the coffee and tea industry that has green 
certification.  Based on a total of 146 responses, the results show that, as an element of the 
organisational context, Leaders' Green Creativity determines Employees' Green Creativity. In 
addition to the direct effect, the result also confirm that Leaders' Green Creativity positively 
influences one of the intrapersonal factors that is key for Employees' Green Creativity (Creative 
Self-Efficacy), by indirectly facilitating the eco-creativity of those they lead (in a mediation 
logic). The moderating effect of Personal Identification with the Leader is also analysed, which 
further contributes to the understanding the phenomenon of the Employees' Green Creativity.   
 
Keywords: Sustainability, Componential Model of Creativity, Employees’ Green Creativity, 
Leader’s Green Creativity, Employees’ Creative Self-Efficacy, Employees’ Green Self-Efficacy, 






















Esta redação não segue qualquer pretensão de ser exaustiva. É um esboço 
inconcreto e incompleto – porque assim me faz sentido. Mas, como tantas 
vezes acontece, a ausência (a não concretização da coisa) não são 
significa a sua nulidade (tampouco o seu esquecimento). 
 
◊ 
Aos meus pais.  
Em especial à minha mãe, uma distinção necessária.  
Aos mais próximos, Amigos e Amigas, que me acompanharam ao longo 
desta Odisseia.  
 
Um profundo agradecimento à minha Orientadora, Professora Doutora 
Helena Jerónimo, por todo o apoio incansável (inenarrável, na realidade) 
que me proporcionou no desenho, no desenvolvimento, na concretização 
deste projeto, e por me ter motivado, e até mobilizado, para as questões 











































AC - Autoeficácia Criativa 
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O debate a respeito da sustentabilidade ecológica tornou-se, nas últimas décadas, 
uma necessidade. As organizações estão obrigadas a um ajustamento – o que implica 
retraçar as linhas de negócio, sujeitando-as estrategicamente a respostas mais sustentáveis 
(Soromenho-Marques, 2017). Com efeito, é preciso proceder reflexivamente e conferir 
coerência e consistência à intervenção no âmbito da gestão. O contributo da Gestão de 
Recursos Humanos, ímpar dentro do projeto de “ecologização”, prevê uma ampliação do 
seu propósito pela introdução de novos objetivos (De Stefano, Bagdadli & Camuffo, 
2018). As políticas e práticas de gestão de pessoas integram os objetivos empresariais e 
corroboram na prossecução dos mesmos – através de um vínculo entre as “pessoas” e a 
“organização” (Torrington, Hall, Taylor & Atkinson, 2014). A especial consideração das 
questões comportamentais coloca exigências à função, que procura garantir que as 
pessoas se encontram vinculadas aos desígnios de desempenho ambiental 
(Mariappanadar, 2019).  
A presente dissertação propõe-se analisar a Criatividade Ecológica dos 
Colaboradores – o desenvolvimento de ideias sobre produtos, serviços e/ou processos 
ecológicos que se possam considerar novas e apropriadas –, uma forma de 
comportamento pró-ambiental que contribui para a necessária inovação empresarial no 
domínio green (Chen & Chang, 2013). A ação ecológica está dependente de uma 
aproximação sucessiva a melhores soluções, pelo que se reconhece a imprescindibilidade 
da disposição criativa dos colaboradores na quebra do status quo (Stringer, 2009). 
Assume-se que, sob determinadas circunstâncias, é mais provável que os colaboradores 
concretizem ações eco criativas – e é no sentido de alinhar essas condições que a atividade 
organizacional se planifica. A explicitação dos antecedentes da Criatividade Ecológica 
dos Colaboradores – ainda algo limitada (Al-Ghazali & Afsar, 2020; Chen, Chang, Yeh 
& Cheng, 2015; Huo, Li, Zheng, Liu & Yan, 2020; Jia, Liu, Chin & Hu, 2018; Joshi & 
Dhar, 2020; Li et al., 2020; Song & Yu, 2018; Zhang, Xu & Wang, 2020) – é fundamental 
para que as organizações possam projetar políticas em prol da “ecologização” 
empresarial. Embora a literatura sobre os determinantes da criatividade seja considerável, 
é preciso tratar concreta e isoladamente as questões propriamente ecológicas, já que a 
natureza do objeto exige que se reconheça a sua especificidade (Davis & Coan, 2015). 
Com o propósito de “cobrir” a referida particularidade, centraliza-se o fenómeno eco 
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criativo e elabora-se uma proposta teórica neste âmbito – ampliando-se o entendimento 
sobre este tipo de comportamento.  
A abordagem desenvolvida distingue-se de outras na medida em que considera a 
Criatividade Ecológica por referência a uma grelha interpretativa do fenómeno criativo – 
o Modelo Componencial de Criatividade –, interpelando fatores contextuais e 
intrapessoais na compreensão do comportamento dos colaboradores. Para o efeito, 
considera-se a Criatividade Ecológica do Líder (enquanto elemento do contexto 
organizacional) e a Autoeficácia Criativa, a Autoeficácia Ecológica e a Paixão pela 
Ecologia (sendo que as três funcionam como variáveis do foro intrapessoal). De forma 
obrigatoriamente sintética, a Autoeficácia Criativa corresponde à crença dos indivíduos 
na sua proficiência criativa (Tierney & Farmer, 2002); a Autoeficácia Ecológica dá conta 
da crença dos indivíduos quanto às suas capacidades para desenvolverem ações no 
domínio ambiental (Chen, Chang & Lin, 2014); e a Paixão pela Ecologia refere-se a uma 
condição motivacional em que o indivíduo se sente envolvido emocionalmente com o 
ambiente (Robertson & Barling, 2013). Cada um destes constructos é integrado na 
estrutura compreensiva de Teresa Amabile – que funciona, na presente investigação, 
como base teórica à análise da Criatividade Ecológica dos Colaboradores e, 
concretamente, da hipotetização da Criatividade Ecológica do Líder como determinante 
da eco criatividade dos trabalhadores e do papel da Identificação Pessoal com o Líder. 
O trabalho está organizado em quatro capítulos. No primeiro, introduz-se o objeto 
ao abordar o espaço que as organizações ocupam face à problemática ecológica, assim 
como a intervenção possível da Gestão de Recursos Humanos. De seguida, demonstra-se 
a relevância da Criatividade Ecológica dos Colaboradores e a forma como esta se 
relaciona com as pretensões organizacionais de inovação. A proposta é explanada, na 
sequência de uma reflexão prévia sobre o Modelo Componencial de Criatividade. No 
segundo capítulo, tratam-se questões metodológicas. Por fim, nos dois últimos capítulos, 
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CAPÍTULO 1 • SUSTENTABILIDADE E CRIATIVIDADE ECOLÓGICA 
 
1.1 ECOLOGIA E ORGANIZAÇÕES: BINÓMIO OU PARCERIA? 
 
O ecossistema tem vindo a ser transfigurado pelas pretensões de um modo de vida 
próprio da civilização industrial (Beck, 2016). No fim do passado século, a génese dos 
problemas ambientais modificou-se: em frequência, em tenacidade e em escala (Schmidt, 
2017). Começaram a ficar evidentes as consequências de um projeto disfuncional e 
ilógico – já que a delapidação de recursos contribui para o colapso do sistema do qual se 
depende1 (Stephen, 2012). A contemporaneidade prescreve, por isso, o dever de repensar 
esta relação (de dissociação e de desafeição) com o complexo ecológico. Exige-se uma 
(re)elaboração da organização interpretativa da modernidade desenvolvimentista – sendo 
necessário instaurar “o equilíbrio” enquanto base de uma economia sustentável (Stephen, 
2012). Neste contexto, as organizações são um elemento crítico. As atividades antrópicas 
são consideradas a principal fonte de degradação ambiental – pelo que a responsabilidade 
lhes é especialmente imputável (Renwick, Redman & Maguire, 2012). A mudança 
paradigmática depende, em parte, das organizações, uma vez que o sistema de suposições 
inerentes à prática de gestão contribuí para a problemática ecológica (Camilleri, 2017).  
A circunstância ambiental passou a justificar a formulação de uma resposta 
adequada por parte da gestão (Soromenho-Marques, 2017). É amplamente conhecido, 
desde o contributo das teorias contingenciais, que as empresas se encontram compelidas 
a moldarem-se a estímulos exteriores, num esforço de coordenação e de compatibilização 
coerente (Lartey, 2020). Foi com esse propósito que surgiram as abordagens à 
“Sustentabilidade” Ecológica – uma conceptualização que, em linha com a noção de 
desenvolvimento sustentável da Comissão Mundial sobre Meio Ambiente e 
Desenvolvimento (1987), enaltece a importância de atender às “necessidades atuais das 
empresas sem comprometer a capacidade de as gerações futuras atenderem às suas 
próprias necessidades” (De Stefano et al., 2018, p. 551). Estabilizou-se, na orla deste 
conceito, a premissa consensual de que o valor da organização não pode ser concretizado 
por referência exclusiva à variável financeira (Ehnert, Matthews & Müller-Camen, 2019). 
O modelo de gestão Triple Bottom Line (planet/people/profit) proporciona estrutura ao 
 
1 Ecologistas e epidemiologistas preconizam a tese segundo a qual a mais recente crise pandémica é produto/sequela da deterioração 
do ambiente biofísico, sendo possível explicar o desenvolvimento/propagação do vírus por referência a fatores de ordem ambiental 
(Alagona, 2020; Jørgensen, 2020; McNeill, 2020). 
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argumento (Mariappanadar, 2019). O planeta é considerado um resultado de primeira 
ordem, já que toda a realidade lhe é posterior (fornece o contexto biofísico para a 
existência humana); as pessoas (cujas intenções dependem da existência primeira do 
planeta) devem ser compreendidas como um resultado de segunda ordem; e a economia 
é um subproduto dos vínculos humanos (Kurucz, Colbert & Marcus, 2013). Preconiza-se 
uma filosofia empresarial que não dissipa nem descentraliza a relevância dos interesses 
económicos, mas não os concebe como fator único de referência. Com efeito, a 
racionalidade é assegurada e maximizada na medida em que os objetivos económicos se 
moldem às especificidades sociais e ecológicas que se impõem. Particularizando à 
vertente ambiental, esta teorização permite desfazer a eventual convicção de que as 
preocupações ambientais provocam uma erosão da competitividade da empresa 
(Fousteris, Didaskalou, Tsogas & Georgakellos, 2018). A relação entre as duas variáveis 
pode ser recíproca (reforçam-se mutuamente), ao invés de deterministicamente inversa 
(Ehnert et al., 2019). A vantagem competitiva – a “posição singular que uma organização 
desenvolve vis-à-vis os seus concorrentes, através de um padrão específico de 
mobilização de recursos e/ou da amplitude das decisões implementadas” (Hofer & 
Schendel, 1978, p. 25) – pode, aliás, ver-se reforçada pela adesão a uma estratégia green 
(Lash & Wellington, 2007). As principais análises sistémicas demonstram que as 
melhorias no desempenho ecológico propiciam resultados win-win, funcionando numa 
lógica de parceria (ao invés de binómio; isto é, de oposição/antagonismo) – já que 
corroboram na construção de valor na e para a organização (Ambec & Lanoie, 2008). 
 
1.2 O PAPEL DA GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS NO PROJETO ECOLÓGICO 
 
A concretização do projeto ecológico depende de uma articulação consistente e 
ativa entre as diferentes unidades que compõem uma organização (De Stefano et al., 
2018; Ehnert et al., 2019). A Gestão de Recursos Humanos (GRH) ocupa um espaço 
determinante neste âmbito, contribuindo para o desenvolvimento de sistemas sustentáveis 
(Benevene & Buonomo, 2020). Se, à luz da teoria baseada nos recursos (Resource-Based 
View), o melhor desempenho depende das pessoas – enquanto ativos intangíveis –, na 
medida em que podem ser recursos raros, valiosos, inimitáveis e insubstituíveis (ao 
contrário das fontes de competitividade tangíveis ou fatores de competitividade habituais) 
(Barney, 1991), é possível presumir que o alcance de um melhor desempenho ecológico 
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faz-se com e através das pessoas e suas especificidades intangíveis (Mariappanadar, 
2019; Renwick et al., 2012). A sustentabilidade é uma construção multinível que exige 
uma abordagem holística, pelo que não é suficiente introduzir estratégias genéricas e 
desfasadas (como é o caso das alterações situadas na opção por determinadas          
matérias-primas, ou na opção por determinados procedimentos físicos e técnicos) (Davis 
& Coan, 2015).  
Estas considerações, na medida em que sublinham a pertinência da disposição 
ecológica dos stakeholders internos, explicam a utilidade de pensar o Comportamento 
Ecológico (CE) dos colaboradores. Nas palavras de Steg & Vlek (2009, p. 309), o CE 
refere-se a todas as “ações em que os colaboradores se envolvem (...) e que prejudicam o 
meio ambiente o menos possível, ou até o beneficiam”2. Por conseguinte, o 
comportamento criativo green passou a ser apropriado epistemologicamente, 
sublinhando-se o facto de contribuir para os objetivos de inovação organizacional na 
matéria ecológica (Awan, Stroufe & Kraslawski, 2019). 
 
1.3 A CRIATIVIDADE DOS COLABORADORES EM PROL DA INOVAÇÃO ECOLÓGICA 
 
A inovação green – que corresponde à melhoria continuada do desempenho 
organizacional no domínio ecológico – depende da criatividade green por parte dos 
colaboradores; isto é, depende do desenvolvimento de ideias sobre produtos, serviços 
e/ou processos ecológicos que se possam considerar novas (autênticas, inesperadas) e 
apropriadas (úteis, adequadas) (Chen & Chang, 2013). A criatividade ecológica verte-se 
na organização, que acolhe estes inputs e incorpora-os (Alencar, 2012). Estes conceitos 
funcionam, por isso, num continuum, já que a criatividade antecede necessariamente a 
inovação (Agars, Kaufman, Deane & Smith, 2012). A segmentação conceptual é até 
questionável, uma vez que os conceitos retratam duas etapas imbricadas de um mesmo 
processo – diferem mais na “ênfase” do que na “substância” (Mathisen & Einarsen, 
2004). Se a criatividade se situa na génese do processo (o indivíduo e o ato/produto 
imaginativo), a inovação corresponde ao sistema que operacionaliza o contributo (a 
adoção, implementação e difusão organizacional) (Sousa & Monteiro, 2017).  
Com efeito, um dos aspetos críticos à “ecologização” é o contributo criativo dos 
colaboradores (Mariappanadar, 2019). Este comportamento imaginativo é elementar uma 
 
2 O CE não é um conceito monolítico; trata-se de uma formulação heterogénea que, pela sua abrangência, cobre diferentes tipologias 
de comportamento ecológico em contexto organizacional (Boiral, Paillé & Raineri, 2015). 
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vez que as organizações dependem, em grande medida, de tipologias de CE que, não 
sendo prescritíveis (reduzíveis a códigos ou diretrizes), refletem uma atitude pró-ativa 
por parte dos colaboradores (Boiral & Paillé, 2012). Uma vez que a “ecologização” 
corresponde a uma intenção organizacional que se vai concretizando (e que carece de 
aperfeiçoamento), não é possível gerir ex ante (por antecipação, numa lógica mecanicista) 
todos os aspetos do projeto de mudança green (Lülfs & Hahn, 2013). É essencial que os 
colaboradores afinem as práticas, impulsionando, eles próprios, o greening 
organizacional. A este respeito, refere-se que a criatividade ocorre “algures entre o 
planeado e o improvisado”, pelo que a possibilidade para agir de forma criativa se 
inscreve em aspetos imprevisíveis do quotidiano intra-organizacional (Sousa & Monteiro, 
2017, p. 86). Quer isto dizer que a ação criativa, informal e espontânea, decorre de um 
entrosamento natural do colaborador com as circunstâncias do trabalho – o que coloca a 
organização numa situação de dependência face à ação criativa individual (Daily, Bishop 
& Govindarajulu, 2009). 
Neste sentido, a Criatividade Ecológica dos Colaboradores (CEC) passou a ser do 
interesse das organizações e dos gestores (Li et al., 2020). A pretensão tem sido a de 
perceber de que modo se poderá “estabilizar” uma disposição eco criativa no interior do 
sistema organizacional (Alencar, 2012). Por esse motivo, colocam-se questões aos 
processos criativos (em geral), com o intuito de ampliar as considerações ao caso 
ecológico. 
 
1.4 O CONTRIBUTO DO MODELO COMPONENCIAL DE CRIATIVIDADE PARA A 
COMPREENSÃO DA CRIATIVIDADE ECOLÓGICA 
 
Um dos contributos mais relevantes para a compreensão da criatividade 
organizacional pertence a Teresa Amabile. A sua proposta – o Modelo Componencial de 
Criatividade (MCC) – permite pensar os processos criativos em qualquer domínio (sendo, 
por isso, extensível ao caso ecológico). O modelo assenta em dois princípios: (1) todo o 
indivíduo é potencialmente criativo3, desde que reunidas três componentes do foro 
intrapessoal; (2) o contexto no qual os indivíduos se inserem influencia (positiva ou 
negativamente) cada uma dessas condições necessárias à criatividade (Amabile & Kidd, 
1983).  
 
3 A literatura precedente retratara a criatividade como uma forma de expressão “sublime”, própria de indivíduos qualitativamente 
distintos (Sousa & Monteiro, 2017). Amabile (2019) demarca-se dessa conceção, demonstrando que a criatividade não é uma 
faculdade mental separada da condição humana. 
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O primeiro princípio sugere que a produção criativa depende de três componentes 
de natureza intrapessoal (Amabile & Pratt, 2016): 
• Processos relevantes à criatividade (Creativity-relevant processes) 
O desempenho criativo depende de competências específicas para a criatividade; 
é preciso que o indivíduo compreenda e controle os processos mentais associados 
à produção de ideias (Alencar, 2012). A literatura refere que determinadas 
disposições heurísticas (a forma como os indivíduos se envolvem cognitivamente 
com a realidade) são favoráveis à imaginação (Amabile, 2012). A este respeito, 
demonstra-se que a construção de ideias requer: por um lado, uma capacidade de 
desconstrução e dispersão4; e, por outro, uma aptidão para combinar e reorganizar 
as estruturas cognitivas – metamorfoseando os dados “divergentes” num resultado 
“convergente” (organizar uma proposta consistente)5 (Sousa & Monteiro, 2017). 
Para além do “estilo cognitivo”, Amabile (1997) refere a importância do “estilo 
de trabalho” para a prossecução profícua de objetivos criativos. Alguns indivíduos 
apresentam atributos que facilitam estes processos – e é neste sentido que a 
“personalidade” pode ser teoricamente considerada (Alencar, 2012). No entanto, 
independentemente desses traços que podem gerar favorabilidade, a criatividade 
trata-se de algo inato à condição humana, já que corresponde a uma forma de 
racionalidade de que os indivíduos são tributários por inerência biológica (Barbot 
& Eff, 2019). Todos os indivíduos (com faculdades cognitivas não atípicas) são 
capazes de ocasionar novas formas de criação de valor (Sousa & Monteiro, 2017).  
 
• Competências relevantes ao domínio (Domain-relevant skills) 
Para que um indivíduo possa ser criativo, tem de dispor de algum conhecimento 
factual (teórico, técnico, processual), que poderá ser formal e/ou informal 
(explícito e/ou tácito6), sobre a área em que pretende criar (Tierney & Farmer, 
2002). Assim, a construção de ideias num dado domínio depende da existência de 
“matéria pura/crua” (recursos cognitivos como factos, princípios, paradigmas – 
 
4 Processos mentais como: estabelecer uma compreensão ampla/flexível, ultrapassando a rigidez/imediatez que caracteriza as formas 
de interpretação simplistas (o que implica manter uma lógica contraintuitiva e proceder a uma desconstrução das figurações já 
interiorizadas); identificar complexidades e aprofundá-las, objetivando dimensões paradoxais; formar relações (pensamento 
metafórico/analógico) (Alencar, 2012; Sousa & Monteiro, 2017). 
5 Compatibilizando logicamente dados, por forma a conferir ao objeto novas possibilidades de completude (Lozano, 2011). 
6 O conhecimento explícito corresponde àquele que é “apresentado através de representações articuladas e codificadas” (Xavier, 
Oliveira & Teixeira, 2012, p.3). O conhecimento processual e interorganizacional – implícito, abstrato e intuitivo/sensorial – que é 
expressão do know-how próprio de um dado contexto (Inkpen & Dinur, 1998; Renwick et al., 2012).  





aos quais o indivíduo possa recorrer ao longo do processo criativo) (Amabile, 
2012).  
 
• Motivação face ao domínio (Task motivation)  
A motivação pode ser definida como “o processo responsável pela intensidade, 
pela direção e persistência dos esforços de uma pessoa para alcançar um 
determinado objetivo” (Robbins & Judge, 2013, p. 202). Amabile (2019) adverte 
para a importância desta componente face a um dado objetivo criativo.  
 
Os três fatores mantêm uma relação multiplicativa: para que qualquer fenómeno 
criativo ocorra, todos são importantes (se algum estiver completamente ausente, o nível 
de criatividade espera-se nulo); o grau de criatividade é mais intenso quanto mais 
consistente for a presença de cada um dos componentes (o nível de criatividade é função 
do nível de cada um dos três fatores) (Amabile & Kidd, 1983). 
O segundo princípio esclarece que o contexto é relevante à compreensão do 
processo criativo (Amabile, 2012). As propriedades do contexto agem organicamente sob 
o indivíduo, pelo que a “agência humana” não é efeito de disposições isoladas do sujeito, 
mas de uma interpelação entre o interno e o externo (Elias, 2020). Esta influência é 
especialmente crítica quando os indivíduos se encontram vinculados a realidades 
coletivas estruturadas, como é o caso das organizações (Steg & Vlek, 2009). Assim, e 
recuperando a proposta de Amabile: o contexto influencia diretamente cada uma das três 
componentes intrapessoais e, indiretamente (por corolário), o output final (isto é, o 
comportamento criativo).  



















The social environment 
COMPONENTE EXTERNA 
(fatores contextuais,  
fora do indivíduo) 
COMPONENTE INTERNA 
(fatores intrapessoais,  
dentro do indivíduo) 
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Uma vez que os fatores intrapessoais que estão na base do comportamento são 
permeáveis ao contexto, a melhor forma das organizações estimularem a criatividade é 
controlando as condições contextuais (e esperar um resultado nos fatores intrapessoais) 
(Alencar, 2012). As organizações estão, por isso, dependentes de uma compreensão de 
quais as variáveis organizacionais relevantes à criatividade ecológica.  
Apesar de existir muita literatura sobre os determinantes organizacionais da 
criatividade, o mesmo não se verifica para o caso da criatividade ecológica (Chen et al., 
2015). Sabe-se que o comportamento criativo é diferentemente explicado consoante o 
tipo de resultado criativo, pelo que não é possível assumir que conclusões gerais se 
aplicam à resolução criativa de problemas ecológicos; é necessário analisar a relação de 
determinadas variáveis organizacionais com a criatividade propriamente ecológica 
(Amabile & Mueller, 2008).  
 
1.5 A INFLUÊNCIA DA CRIATIVIDADE ECOLÓGICA DO LÍDER 
 
Dos inúmeros fatores organizacionais que influenciam a criatividade, a liderança 
é um dos mais críticos (Tierney, 2008). O comportamento dos líderes pode fomentar ou 
entorpecer a predisposição dos colaboradores para se envolverem em comportamentos 
criativos (Henriques, Curado, Jerónimo & Martins, 2019). Os estudos dedicam-se, em 
grande medida, a explorar a função de liderar – com ênfase na relação que os líderes 
estabelecem com os colaboradores (ou seja, o espaço concreto de exercício dessa relação 
de liderança, por referência a estilos de liderança) (Clapham, 2000; Wen, Zhou & Lu, 
2017). Contudo, existem várias formas através das quais os líderes podem contribuir para 
estimular a criatividade dos colaboradores. Tierney (2008) desenvolveu uma análise 
detalhada do fenómeno através do qual os líderes influenciam a criatividade individual. 
No âmbito dessas considerações, refere a importância dos comportamentos do líder 
enquanto “colaborador” (desvinculado do exercício específico da liderança). Neste 
sentido, pretende-se tratar – utilizando a conceptualização de Wen et al. (2017) – o seu 
“papel orientado à tarefa” (worker-role), ou seja, a forma como o líder se comporta dentro 
da organização aquando do exercício das suas funções (obrigações/práticas não 
direcionadas àqueles que lidera). Os líderes estão obrigados ao cumprimento de tarefas 
comuns, pelo que, à semelhança dos restantes, precisam de estruturá-las/executá-las (Wen 
et al., 2017). Na forma como concretizam esses objetivos, os líderes podem adotar (ou 
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não) um desempenho ecologicamente criativo – tal processo corresponde à Criatividade 
Ecológica do Líder (CEL)7.  
A literatura refere que, uma vez que os colaboradores são sensíveis aos 
comportamentos diários dos seus líderes, a criatividade do líder no exercício das suas 
tarefas influencia a criatividade dos colaboradores (Wen et al., 2017). Amabile e Pratt 
(2016) observam que, se os líderes forem criativos, os indivíduos provavelmente também 
desenvolverão os seus próprios processos criativos. Porém, dos estudos realizados até ao 
momento (tanto quanto é do nosso conhecimento), nenhum trata esta variável no domínio 
da criatividade ecológica. Os contributos teóricos no domínio pró-ambiental estabelecem, 
de igual modo, esta relação. Norton, Parker, Zacher e Ashkanasy (2015) referem que o 
CE dos líderes explica a participação dos colaboradores. Também Haddock-Millara, 
Sanyala e Müller-Camen (2016) explicitam que, de acordo com perceções de líderes 
ecológicos, os colaboradores tendem a “reproduzir” os seus comportamentos neste 
domínio. Na mesma linha, Robertson e Barling (2013, 2015) demonstram que o CE dos 
líderes tem uma influência direta e positiva nos CE dos colaboradores.  
 
Hipótese 1: A criatividade ecológica do líder encontra-se positivamente relacionada com a 
criatividade ecológica dos colaboradores. 
 
Para além deste efeito direto da CEL na CEC, é adequado pressupor a existência 
de efeitos indiretos (Amabile & Pratt, 2016). Sugere-se que a CEL, na sua condição de 
variável do contexto, impacta as três componentes intrapessoais de Amabile (adaptadas 
para o caso ecológico) e facilita, por isso, a expressão da CEC. A singularidade da CEL 
(por relação a outros fatores socioambientais) deve-se ao facto de ser um elemento do 
contexto organizacional que se espera ser capaz de afetar direta e positivamente as três 








7 Neste sentido, o líder é um elemento que contribui para a construção do contexto e que pode ser tratado como elemento do contexto. 
O comportamento do líder (mesmo o comportamento não orientado à liderança) é referenciado como um fator 
contextual/socioambiental (Amabile & Kidd, 1983; Tierney & Farmer, 2002).  
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1.5.1 A AUTOEFICÁCIA CRIATIVA, A AUTOEFICÁCIA ECOLÓGICA E A PAIXÃO 
PELA ECOLOGIA 
 
Para tratar os “processos relevantes à criatividade” de Amabile, importa 
considerar a Autoeficácia Criativa (AC) dos indivíduos. A agência dos indivíduos é 
condicionada pelas crenças destes a respeito das suas capacidades, mais do que pela sua 
capacidade efetiva para o fazer (Bandura, 2005). Isto porque: as pessoas processam 
cognitivamente uma dada possibilidade comportamental e elaboram regras preditivas 
sobre a sua (possível) eficácia num dado evento (Bandura, 1989). Esta autoavaliação das 
capacidades (através de uma análise inferencial operacionalizada pelo próprio) faz com 
que se estabilizem crenças sobre a sua (in)capacidade – o que dá origem a padrões de 
pensamento que se tornam padrões de comportamento (Bandura, 1989). Significa isto 
que o pensamento autorreflexivo e analítico (construído e reiterado) afeta/explica as 
realizações de desempenho. Assim, para que se compreenda o comportamento criativo, 
mais do que atender às “capacidades dos indivíduos”, é preciso pensar nas 
“representações destes em relação às suas capacidades”. O conceito de autoeficácia 
permite representar a crença de um dado indivíduo no que compete às suas capacidades 
para organizar e executar cursos de ação numa dada matéria (Bandura, 2005). A AC é 
conceptualizada como correspondendo às crenças dos indivíduos nas suas capacidades 
para produzir resultados criativos; trata-se da perceção de que se dispõe de competências 
relevantes à produção criativa (Tierney & Farmer, 2002). Assim, um indivíduo que dispõe 
de AC é um indivíduo que acredita controlar os processos relevantes à criatividade 
(Clapham, 2000).  
O que se sugere é que a AC dos colaboradores, que se espera essencial à CEC, 
pode ser reforçada pela CEL. A influência da CEL na AC dos colaboradores explica-se 
por referência à Teoria Social Cognitiva (The Social Cognitive Theory), segundo a qual 
os indivíduos são sensíveis aos comportamentos daqueles que lhe são próximos (Bandura, 
2005). A exposição de um indivíduo à ação de outros possibilita-lhe a apreensão do 
substrato desses comportamentos observados – pelo que se verifica uma tendência para 
absorver cognitivamente essas especificidades e reproduzi-las (Bandura, 2005). O 
indivíduo que observa: identifica um padrão comportamental na ação do outro (deteta a 
estrutura e princípios subjacentes); retém essas representações cognitivas, tornando-as 
funcionais; e operacionaliza-as sob a forma de comportamentos numa lógica de igualação 
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(ou seja, traduz o substrato observado para as novas contingências) (Bandura, 1977). 
Assim se põe a claro que este não se trata de um processo passivo de mimetismo do 
“modelo de referência” (role model), mas de uma incorporação das estruturas através das 
quais o outro age, viabilizando-se um comportamento performativo a partir dos códigos 
adquiridos na interação (Bandura, 2005). Este processo corresponde à designada 
Aprendizagem Observacional (Observational Learning) ou Modelação (Modeling) 
(Bandura, 2005). A apropriação dos processos relevantes à criatividade está dependente 
desta tipologia indireta de aprendizagem, já que não é possível apreendê-la diretamente 
(Wen et al., 2017). Jaussi e Dionne (2003) mostram, por isso, que os role models são 
imprescindíveis à capacitação de indivíduos que se espera que sejam criativos. Nas 
organizações, o líder ocupa um espaço essencial nas configurações de trabalho – pelo que 
pode assumir um papel de referência (Haddock-Millara et al., 2016; Wen et al., 2017). 
Aqueles que ocupam posições de liderança tendem a ter, devido ao estatuto que detêm, 
uma influência significativa, o que torna a modelagem mais provável de ocorrer (Brown, 
Treviño & Harrison, 2005). Através da observação da CEL, os colaboradores têm a 
possibilidade de acolher e integrar – nos seus esquemas mentais – as lógicas que subjazem 
ao processo criativo. Como consequência, o líder pode ensinar os colaboradores a 
“pensar” criativamente (Tierney, 2008). Na medida em que o colaborador retém estes 
dados, é expectável que a crença nas suas próprias habilidades criativas se intensifique 
(Shalley & Perry-Smith, 2001). Também Deng e Guan (2017) avançam que os 
comportamentos criativos do líder contribuem para a construção de sentimentos de 
autoeficácia. Os comportamentos do líder mudam a perceção que os colaboradores têm 
sobre si – pelo que a AC destes se vê reforçada (Amabile, Schatzel, Moneta & Kramer, 
2004; Tierney & Farmer, 2002).  
 
Hipótese 2a: A criatividade ecológica do líder encontra-se positivamente relacionada com a 
autoeficácia criativa dos colaboradores. 
 
Uma vez que a autoeficácia seja reforçada, é expectável que a crença positiva 
tenha efeito no padrão comportamental (a autoeficácia é um bom preditor 
comportamental) (Bandura, 2005). Deng e Guan (2017) esclarecem que a AC afeta o 
surgimento de resultados criativos, já que os indivíduos que acreditam ser capazes de 
executar trabalho criativo (cuja AC é elevada) envolvem-se mais nesse objetivo. Também 
Tierney e Farmer (2002, p. 2001) demonstraram que “a AC se encontra positivamente e 
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significativamente relacionada com o desempenho criativo”. Não só se propõe a relação 
entre a AC e a CEC, como se sugere que “o sentido de eficácia desempenha um papel 
mediador entre o ambiente e o comportamento” (Deng & Guan, 2017, p. 4): 
 
Hipótese 2b: A autoeficácia criativa dos colaboradores encontra-se positivamente relacionada 
com a criatividade ecológica dos colaboradores.  
Hipótese 2c: A autoeficácia criativa dos colaboradores medeia a relação positiva entre a 
criatividade ecológica do líder e a criatividade ecológica dos colaboradores. 
 
 
Com o intuito de tratar as “competências relevantes ao domínio ecológico”, 
importa considerar a Autoeficácia Ecológica (AE). A AE pode ser conceptualizada como 
se tratando da crença dos indivíduos no que compete às capacidades dos próprios para 
projetarem cursos de ação que se encontrem associados à concretização de objetivos 
ambientais (Chen et al., 2014). À semelhança do que se hipotetizou para o caso da AC, a 
literatura permite considerar que a CEL tem uma influência positiva na AE dos 
colaboradores através de processos de modelagem (a AE é influenciada positivamente 
pela exposição à CEL). Na medida em que os colaboradores têm a possibilidade de reter 
o conhecimento do líder através da observação dos seus comportamentos ecológicos, 
estes passam a dispor de informação nesta área (Robertson & Barling, 2013). Amabile e 
Kidd (1983) referem que a presença de um role model para um dado domínio aumenta a 
probabilidade dos indivíduos evidenciarem trabalho criativo naquela área. Ampliando 
esta consideração: 
 
Hipótese 3a: A criatividade ecológica do líder encontra-se positivamente relacionada com a 
autoeficácia ecológica dos colaboradores. 
 
É possível antecipar, na sequência do contributo de Chen et al. (2014), 
consequências indiretas no desempenho ecológico. Também Chen et al. (2015) 
demonstram que a AE se encontra positivamente associada ao desempenho ecológico dos 
colaboradores. De igual modo, poder-se-á supor que: 
 
Hipótese 3b: A autoeficácia ecológica dos colaboradores encontra-se positivamente 
relacionada com a criatividade ecológica dos colaboradores.   
Hipótese 3c: A autoeficácia ecológica dos colaboradores medeia a relação positiva entre a 
criatividade ecológica do líder e a criatividade ecológica dos colaboradores. 
 
A terceira componente corresponde à “motivação em relação ao domínio”. A 
motivação pode ser intrínseca ou extrínseca (Amabile & Pratt, 2016). Nas palavras de 
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Ryan e Deci (2000), a motivação intrínseca descreve uma tendência no indivíduo para 
explorar um dado domínio, absorver as suas especificidades e exercitar-se – um ímpeto 
que se exprime a partir do sujeito; a motivação extrínseca, por outro lado, pressupõe que 
a motivação do indivíduo deriva de um estímulo exterior que leva a que este se sinta 
compelido a agir. Assim, no caso da motivação extrínseca, o desempenho visa a obtenção 
de algum resultado “separável” da ação em si mesma (a ação criativa é um meio para 
algo); por contrário à motivação intrínseca, em que a satisfação é o resultado que 
impulsiona a ação (o ato criativo é um fim em si mesmo) (Ryan & Deci, 2000). Apenas 
se analisará a motivação intrínseca – uma opção que pode ser justificada na medida em 
que o estado intrinsecamente motivado é privilegiado por Amabile (que o referencia como 
“o elemento central” à criatividade, uma vez que prediz o desempenho 
independentemente de existirem estímulos extrínsecos) (Amabile & Pillemer, 2012). Para 
o efeito, introduz-se o conceito de Paixão pela Ecologia (PE). Este refere-se às emoções 
positivas do indivíduo em relação ao ambiente (Robertson & Barling, 2013). De acordo 
com Li et al. (2020), a PE corresponde a uma condição elevada e estável de motivação 
intrínseca no domínio ecológico; retrata um mecanismo motivacional intenso 
(internalizado no self-concept) para atender às questões ambientais. 
A influência da CEL na PE pode ser explicada por referência ao fenómeno de 
Contágio Emocional (Emotional Contagion), uma tendência natural/primitiva nos 
indivíduos – relativamente irrefletida e rígida – para responder a estímulos de 
sincronização com (e de mimetização de) outro(s) com quem se encontre numa interação 
(Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1994). A teoria explicita que a mera exposição àquilo que 
os outros fazem e às suas emoções a esse respeito inspira a pessoa ingressar, ela própria, 
em atividades semelhantes (Hatfield, Bensman, Thornton & Rapson, 2014). A relação 
continuada no contexto de relações diáticas (como é o caso da relação colaborador-líder) 
resulta numa pretensão de “convergência”, o que justifica a apropriação das emoções 
observadas (Visser, van Knippenberg, van Kleef & Wisse, 2013). À semelhança do 
referido a propósito da Aprendizagem Observacional, também os contributos sobre 
Contágio Emocional referem que as possibilidades de transferência são superiores na 
presença de uma figura proeminente; argumenta-se que os subordinados atendem às 
manifestações afetivas dos líderes (mais do que o contrário) porque existe uma relação 
de dependência que torna propensa esta disposição (os líderes como “transmissores” de 
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emoções e os colaboradores como “recetores”) (Anderson, Keltner & John, 2003; 
Johnson, 2008). Esta diferença decorre de um reconhecimento de que as emoções 
vinculam significados e os subordinados encontram-se especialmente interessados em 
explorar o sentido dessas manifestações (Russell & Friedrich, 2015). Hatfield et al. 
(2014) mencionam, a este respeito, a existência de fatores sociais/contextuais (como as 
relações de poder) que explicam a direção e a intensidade do contágio. Os líderes evocam 
emoções nos subordinados – pelo que estes identificam e reproduzem as suas disposições 
emotivas (Dasborough & Ashkanasy, 2002; Sy, Côté & Saavedra, 2005). Estendendo as 
conclusões supra para o domínio ambiental, e sabendo, de acordo com Robertson e 
Barling (2013), que os comportamentos pró-ambientais dos líderes predizem a PE dos 
colaboradores, pode-se avançar a seguinte hipótese: 
 
Hipótese 4a: A criatividade ecológica do líder encontra-se positivamente relacionada com a 
paixão pela ecologia dos colaboradores. 
 
Quando os indivíduos experimentam uma emoção positiva, sentem-se inspirados 
e desenvolvem cursos de ação no sentido de exprimir esse sentimento (Li et al., 2020). 
Nas palavras de Robertson e Barling (2013, p. 180), a PE “resulta numa intenção do 
próprio em envolver-se em comportamentos pró-ambientais” – logo, é possível propor 
que a PE se encontra positivamente relacionada com a CEC. Amabile & Hennessey 
(2010) referem a adequação do seguinte nexo de mediação: o “contexto” pode influenciar 
significativamente a “motivação” – o que, por sua vez, pode influenciar a “criatividade”. 
É possível equacionar a existência de um efeito indireto positivo do CEL na CEC através 
da PE: 
 
Hipótese 4b: A paixão pela ecologia dos colaboradores encontra-se positivamente 
relacionada com a criatividade ecológica dos colaboradores.   
Hipótese 4c: A paixão pela ecologia dos colaboradores medeia a relação positiva entre a 
criatividade ecológica do líder e a criatividade ecológica dos colaboradores. 
 
1.5.2 A IDENTIFICAÇÃO PESSOAL COM O LÍDER  
 
A Identificação Pessoal com o Líder (IPL) implica que o colaborador perceciona 
o líder como seu semelhante em termos de self concept (partilham os mesmos valores) 
e/ou o colaborador admira os valores do líder, pelo que está disposto a adaptar o seu self 
concept para se alinhar com este (Pratt, 1998, cit. in Kark, Shamir & Chen, 2003). A 
literatura mostra que a influência comportamental é função do “poder de referência”, o 
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que significa que a forma como os colaboradores representam cognitivamente o líder 
determinará a influência do mesmo nos seus padrões comportamentais (Kark et al., 2003). 
Wen et al. (2017) demonstram que a influência da criatividade do líder na criatividade 
dos colaboradores é moderada pela IPL. De forma similar: 
 
Hipótese 5a: A identificação pessoal com o líder modera a relação entre a criatividade 
ecológica do líder e a criatividade ecológica dos colaboradores de tal modo que a relação é 
positiva quando a identificação for alta. 
 
 
Atenta-se, ainda, a efeitos de moderação para as restantes relações indiretas. No 
caso da influência da CEL na AC e na AE – em ambos os casos, dependentes de efeitos 
de modelagem –, importa notar que os colaboradores são mais sensíveis a modelos 
criativos com os quais se identificam (Wang & Rode, 2010, cit. in Wen et al., 2017). 
Como sublinham Morse, Carman e Zint (2019), a “atenção” e a “retenção” são duas 
condições para que a aprendizagem ocorra. Quando os níveis de identificação são 
elevados, a propensão para observar atentamente e reter o observado é superior. 
 
Hipótese 5b: A identificação pessoal com o líder modera a relação entre a criatividade 
ecológica do líder e a autoeficácia criativa dos colaboradores de tal modo que a relação é 
positiva quando a identificação for alta. 
Hipótese 5c: A identificação pessoal com o líder modera a relação entre a criatividade 
ecológica do líder e a autoeficácia ecológica dos colaboradores de tal modo que a relação é 
positiva quando a identificação for alta. 
 
Da mesma maneira, Hatfield et al. (1994) menciona a maior suscetibilidade para 
coordenar e sincronizar as emoções com aqueles por quem nos interessamos e que 
aprovamos. Quer isto dizer que, embora o Contágio Emocional corresponda a um 
mecanismo neurológico relativamente instintivo (e, por isso, menos sujeito a uma 
regulação ao nível da intencionalidade), está sempre sujeito a processos de regulação que 
o próprio operacionaliza, equacionando “em que medida pretende partilhar da emoção do 
outro” (Tee, 2015, p. 3).  
 
Hipótese 5d: A identificação pessoal com o líder modera a relação entre a criatividade 
ecológica do líder e a paixão pela ecologia dos colaboradores de tal modo que a relação é 
positiva quando a identificação for alta.  
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Fonte: Elaboração própria 
Criatividade ecológica 
do líder (CEL) 
 
Autoeficácia criativa dos 
colaboradores (AC) 
 
CAPÍTULO 2 • METODOLOGIA 
 
A concretização do projeto empírico implica a elaboração de estratégias 
metodológicas adequadas ao propósito epistemológico definido. Foram definidos 5 
grupos de hipóteses. A arquitetação da proposta consta do Modelo de Investigação (Figura 
2) – a partir do qual se podem observar as relações sugeridas entre as variáveis. Pretende-
se sujeitar as hipóteses à sua confirmação ou infirmação, tornando-se possível uma 
















Dados os objetivos da presente investigação, optou-se por uma metodologia 
quantitativa. Na medida em que possibilita a quantificação de um conjunto amplo de 
dados, viabiliza a interpretação rigorosa dos mesmos e a generalização das conclusões 
que produz, contribuindo-se para um conhecimento em extensão do fenómeno (Almeida, 
1995; Ghiglione & Matalon, 2001). Adotou-se a técnica do inquérito por questionário, 
que consiste em “suscitar um conjunto de discursos individuais” – considerando-se, no 
caso, o indivíduo/colaborador como unidade de observação (Ghiglione & Matalon, 2001, 
p. 2). Este processo foi concretizado por recurso a perguntas fechadas. Estas formulações 
encerram um conjunto delimitado (pré-definido) de alternativas, “pelo que permitem que 
Figura 2 · Modelo de Investigação 
H5c 
Autoeficácia ecológica dos 
colaboradores (AE) 
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os inquiridos respondam à mesma pergunta de modo a que as respostas sejam validamente 




Para a construção do questionário contribuíram – para além de 3 questões do foro 
sociodemográfico (idade, género, habilitações literárias) – 43 afirmações com origem em 
escalas que constam da literatura8. A CEL foi adaptada a partir da escala original de Wen 
et al. (2017) para a Leader’s Creativity, para o domínio ecológico (8 itens, α=.87); o 
instrumento em causa permite medir a CEL através da perceção dos colaboradores. A 
CEC tem por base a proposta de Green Creativity de Chen e Chan (2013), na qual se 
ajustou apenas a pessoa verbal dos itens (6 itens, α=.89). Para AC replicou-se a proposta 
de Tierney e Farmer (2002) com 3 itens (α=.83). A AE foi testada a partir da escala Green 
Self-Efficacy de Chen et al. (2015) (6 itens, α=.92). A PE, com 10 itens, foi recuperada 
de Robertson e Barling (2013) (α=.96). Por fim, a IPL foi introduzida no estudo a partir 
da escala Personal Identification (with the leader) de Kark et al. (2003) (10 itens, α=.96). 
Aplicaram-se escalas de Likert de 5 pontos, em que 1 = “Discordo totalmente” e 5 = 
“Concordo totalmente”. 
Para assegurar a qualidade do instrumento de recolha de dados, realizaram-se 5 
pré-testes. Este procedimento possibilitou a identificação e posterior correção de alguns 
aspetos críticos: (1) reconsideraram-se algumas traduções para obviar dificuldades de 
interpretação; (2) procedeu-se a uma reordenação das secções. 
 
2.2 RECOLHA DE DADOS 
 
Atendendo à especificidade do tema, o teste das hipóteses estava dependente da 
aplicação do questionário numa organização com preocupações ecológicas. Com o intuito 
de identificar empresas que atendessem a este critério, consultou-se a plataforma nacional 
do Eco-Management and Audit Scheme (EMAS). O EMAS é uma referência 
internacional no que compete à implementação de sistemas de gestão ambiental; à 
semelhança da ISO 14001, o EMAS certifica organizações que pretendem aderir a 
padrões de responsabilidade ambiental – embora os padrões do EMAS imponham 
 
8 Consulte Anexo I.  
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requisitos mais rigorosos no que diz respeito às práticas de GRH (Mariappanadar, 2019). 
O estudo foi realizado numa única empresa, motivo pelo qual a dissertação constitui um 
Estudo de Caso. O estudo de caso corresponde a uma estratégia de investigação que se 
foca na compreensão das dinâmicas presentes no interior de uma única realidade em 
análise, como é o caso de uma dada realidade organizacional (Yin, 2018). A empresa 
selecionada encontra-se registada no EMAS há mais de uma década. No que diz respeito 
à sua caracterização, importa referir que: é uma organização de origem portuguesa de 
grande dimensão (a população perfaz um total de 3261 colaboradores); com regime de 
propriedade privado; e integra o setor de atividade das Indústrias Transformadoras (de 
acordo com a Classificação Portuguesa das Atividades Económicas) e Indústria do Café 
e do Chá (de acordo com a Statistical Classification of Economic Activities in the 
European Community).  
O inquérito foi divulgado na newsletter da organização em três edições ao longo 
de dezembro de 2020 e de janeiro de 2021, sendo que todos os parâmetros foram 
devidamente agilizados em articulação com a equipa de GRH. A difusão da versão digital 
foi realizada por recurso à plataforma Typeform. O único critério de inclusão definido 
para a população em análise foi a sua pertença à organização no momento do 
preenchimento do inquérito. Foi possível obter 146 respostas, o que corresponde a uma 
taxa de resposta de ≈7,46% (apenas 1956 colaboradores têm acesso à newsletter).  
Os dados foram analisados através do Statistical Package for the Social Sciences 
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2.3 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 
 
Em termos de caracterização da amostra, a maioria dos indivíduos insere-se no 
grupo compreendido entre os 35 e os 44 anos (37,7%). A média de idades corresponde a 
≈39 anos. Destacam-se algumas diferenças na análise por género em benefício do 
masculino (58,2%) por relação ao feminino (41,8%). Embora se verifique uma distribuição 
relativamente equilibrada no que compete às habilitações literárias, prevalece a proporção 
de indivíduos com o Ensino Secundário (43,2%), seguidos dos licenciados (25,3%) e dos 
pós-graduados (13,7%). Metade (50%) da amostra tem um grau académico de nível 
superior.  
 

































16-19 0 0,0 
20-24 7 4,8 
25-34 44 30,1 
35-44 55 37,7 
45-54 31 21,2 
55-59 8 5,5 
60-64 1 0,7 
65+ 0 0,0 
Género 
Masculino 85 58,2 
Feminino 61 41,8 
Habilitações 
Literárias 
Ensino Básico (1º ao 9º ano de escolaridade) 10 6,8 
Ensino Secundário (12º ano de escolaridade, 
ou equivalente) 63 43,2 
Licenciatura 37 25,3 
Pós-Graduação 20 13,7 
Mestrado 14 9,6 
Doutoramento 2 1,4 
Total 146 100,0 
Fonte: Elaboração própria 
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CAPÍTULO 3 • ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
 
3.1 ANÁLISE DA FIABILIDADE DAS ESCALAS 
 
As escalas utilizadas tratam-se de variáveis compósitas (índices) que pretendem 
mensurar determinados constructos (Taber, 2018). Estas devem ser sujeitas a uma análise 
de fiabilidade, aferindo-se em que medida todos os itens se encontram consistentemente 
relacionados (Tavakol & Dennick, 2011). O alfa de Cronbach, uma medida de 
consistência interna, é uma estatística que permite validar a instrumentalidade das escalas. 
(Tavakol & Dennick, 2011). Os valores para o alfa de Cronbach são superiores a 0,7, pelo 
que a legitimação das escalas fica assegurada. 
 






Criatividade ecológica dos colaboradores (CEC) .89 6 
Criatividade ecológica do líder (CEL) .95 8 
Autoeficácia criativa (AC) dos colaboradores .79 3 
Autoeficácia ecológica (AE) dos colaboradores .77 6 
Paixão pela ecologia (PE) dos colaboradores .87 10 
Identificação pessoal com o líder (IPL) .94 10 
 
3.2 MEDIDAS DE TENDÊNCIA CENTRAL E DISPERSÃO 
 
Referem-se as principais tendências respeitantes aos constructos que constam do 
estudo. Os valores médios para cada variável não apresentam oscilações significativas. A 
este respeito, verificou-se uma maior tendência para apreciações favoráveis (as médias 
são invariavelmente superiores a 3). De qualquer modo, em termos médios, os 
colaboradores posicionam-se de uma forma mais favorável a respeito da AC (≈ 4,04) e de 
forma menos favorável a respeito da CEL (≈ 3,33). O desvio padrão é superior no caso da 
CEL e da IPL, consequência da maior diversidade de respostas nestes dois casos (σ ≈ 0,80 
e σ ≈ 0,79, respetivamente).  
Tabela 3 · Estatísticas descritivas para cada uma das variáveis em análise 
 
  N  Média 
Desvio 
Padrão 
Criatividade ecológica dos colaboradores (CEC) 146 3,56 0,64 
Criatividade ecológica do líder (CEL) 146 3,33 0,80 
Autoeficácia criativa (AC) dos colaboradores 146 4,04 0,56 
Autoeficácia ecológica (AE) dos colaboradores 146 3,81 0,47 
Paixão pela ecologia (PE) dos colaboradores 146 3,83 0,54 
Identificação pessoal com o líder (IPL) 146 3,57 0,79 
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3.3 TESTE DE HIPÓTESES 
 
Formularam-se hipóteses – as quais estão sujeitas a testes estatísticos por forma a 
comprovar (ou refutar) os seus enunciados teóricos (Maroco & Bispo, 2005).  
 
• Para o caso das hipóteses que sugerem a existência de uma associação (de 
direção positiva) entre duas variáveis (H1, H2a e H2b, H3a e H3b, H4a e H4b), 
recorreu-se ao Coeficiente de Correlação de Pearson (𝜌). Procurar-se-á: 
confirmar/infirmar a existência de uma correlação estatisticamente significativa 
entre as variáveis; aferir a magnitude da (eventual) correlação positiva.  
 
• As hipóteses H2c, H3c e H4c exploram a possibilidade de explicação de uma 
variável a partir do contributo de variáveis explicativas, por referência a efeitos 
de mediação. O cálculo dos modelos de mediação – através do Método de 
Bootstraping, adequado para testar o efeito de variáveis mediadoras – realizou-se 
por recurso a macros elaboradoras por Hayes (2018), designadas de PROCESS 
(Model 4, versão 3.5).  
 
• Para tratar os efeitos de moderação (H5a, H5b, H5c e H5d), recorreu-se à 
Técnica de Reamostragens de Bootstraping – uma vez mais, através das macros 
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3.3.1 CORRELAÇÕES 
Tabela 4 • Coeficiente de Correlação de Pearson  
 
 
É possível concluir a existência de uma correlação positiva estatisticamente 
extremamente significativa entre a CEL e a CEC (H1), já que 𝑝 (≈ 0,000) < α (= 0,001). O 
valor absoluto do coeficiente determina que estas apenas se encontram fracamente 
correlacionadas (𝑟 ≈ 0,368).  
As evidências estatísticas corroboram a hipótese de correlação positiva muito 
significativa entre as variáveis CEL e a AC (H2a), já que 𝑝 (≈ 0,005) < α (= 0,01); as 
variáveis encontram-se fracamente correlacionadas (𝑟 ≈ 0,233). Confirma-se, de igual 
modo, a existência de uma correlação estatisticamente muito significativa entre a AC e a 
  Idade Género 
Habilitações 
literárias CEL CEC AC AE PE IPL 
Idade 
Correlação de Pearson 1 0,019 -0,113 .163* 0,148 0,023 0,157 0,146 0,069 
Sig. (2 extremidades)  0,818 0,173 0,049 0,074 0,780 0,059 0,080 0,410 
N  146 146 146 146 146 146 146 146 
Género 
Correlação de Pearson — 1 .283** 0,096 .217** -0,001 .216** .210* 0,086 
Sig. (2 extremidades) —  0,001 0,249 0,008 0,992 0,009 0,011 0,305 
N —  146 146 146 146 146 146 146 
Habilitações 
literárias 
Correlação de Pearson — — 1 -0,018 0,094 .202* 0,034 -0,018 -0,048 
Sig. (2 extremidades) — —  0,831 0,257 0,014 0,680 0,831 0,567 
N — —  146 146 146 146 146 146 
CEL 
Correlação de Pearson — — — 1 .368*** .233** .353*** .272** .757*** 
Sig. (2 extremidades) — — —  0,000 0,005 0,000 0,001 0,000 
N — — —  146 146 146 146 146 
CEC 
Correlação de Pearson — — — — 1 .277** .710*** .801*** .292*** 
Sig. (2 extremidades) — — — —  0,001 0,000 0,000 0,000 
N — — — —  146 146 146 146 
AC 
Correlação de Pearson — — — — — 1 .380*** 0,112 .250** 
Sig. (2 extremidades) — — — — —  0,000 0,178 0,002 
N — — — — —  146 146 146 
AE 
Correlação de Pearson — — — — — — 1 .697*** .237** 
Sig. (2 extremidades) — — — — — —  0,000 0,004 
N — — — — — —  146 146 
PE 
Correlação de Pearson — — — — — — — 1 .221** 
Sig. (2 extremidades) — — — — — — —  0,007 
N — — — — — — —  146 
IPL 
Correlação de Pearson — — — — — — — — 1 
Sig. (2 extremidades) — — — — — — — —  
N — — — — — — — —  
Significância Estatística (𝑝): 





Muito significativo Significativo Não significativo 
Categorização da magnitude da associação (𝑟): 
(intervalos de confiança para a tomada de decisão) 
 












0,01 0,001 0,05 *** ** * 
nível nível nível 
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CEC (H2b), sendo que 𝑝 (≈ 0,001) = α (= 0,001). Também neste caso a magnitude da 
associação não é muito elevada (𝑟 ≈ 0,277).  
A respeito da AE, conclui-se que a CEL e a AE (H3a) mantêm uma correlação 
positiva estatisticamente extremamente significativa, sendo que 𝑝 (≈ 0,000) < α (= 0,001). 
De acordo com a categorização fixada, estas encontram-se fracamente correlacionadas   
(𝑟 ≈ 0,353). A AE e a CEC (H3b) evidenciam uma correlação positiva estatisticamente 
extremamente significativa, sendo que 𝑝 (≈ 0,000) < α (= 0,001); de acordo com o valor 
apresentado (𝑟 ≈ 0,710), as variáveis encontram-se fortemente correlacionadas. 
No que compete à PE, os valores revelam uma correlação positiva estatisticamente 
muito significativa entre CEL e a PE (H4a), sendo que 𝑝 (≈ 0,001) = α (= 0,001); de todo o 
modo, encontram-se fracamente correlacionadas (𝑟 ≈ 0,272). É possível concluir a 
existência de uma correlação positiva estatisticamente extremamente significativa entre 
a PE e a CEC (H4b), já que 𝑝 (≈ 0,000) < α (= 0,001). De todas as correlações testadas, esta 
é aquela cuja magnitude é mais intensa; as suas variáveis encontram-se fortemente 
associadas (𝑟	≈ 0,801).  
É ainda possível referir – atendendo à significância estatística da correlação entre 
as variáveis sociodemográficas e CEC – a relevância de proceder a uma interpretação do 
valor de 𝜌 no caso do género. Adverte-se para a existência de uma diferença muito 
significativa entre o masculino e o feminino no âmbito da CEC, 𝑝 (≈ 0,005) < α (= 0,01). 
Sendo que a variável nominal dicotómica foi codificada de tal modo que o valor “0” 
corresponde à categoria “Masculino” e o valor “1” corresponde à categoria “Feminino”, 
a correlação positiva entre género e CEC (𝑟 ≈ 0,217) pretende significar que o género 
feminino se encontra associado a valores elevados em CEC. 
 
3.3.2 MODELAÇÃO COM MEDIAÇÃO  
Considerou-se a hipótese de que CEL faz com que exista um aumento em AC, e 
esse efeito que faz com que CEC aumente (H3c). Numa primeira etapa, procedeu-se a 
uma consideração dos requisitos necessários à concretização de uma modelação com 
medição – por forma a inferir a adequabilidade da análise. O relatório estatístico 
assegurou o cumprimento dos três pressupostos e das três condições, viabilizando-se a 
prossecução do teste9.  
 
9 Consulte a Parte 4.1 do Anexo II. 
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Em termos estatísticos, é condição de mediação que o impacto da CEL na CEC 
seja menor depois de integrar a variável AC – que se acredita explicar o fenómeno (a 
variável preditora deve predizer de maneira mais fraca a variável dependente após a 
inserção do mediador) (Hayes, 2018). Após a inclusão de AC no modelo, verifica-se uma 
diminuição do efeito da CEL na CEC (b ≈ 0,29 decresce para b ≈ 0,26) (Tabela 5 e 6). O 
efeito total distribui-se entre os efeitos direto e indireto, evidenciando-se a relevância da 
variável interveniente AC na relação, pelo que se confirma a existência de mediação.       
Interpretou-se o intervalo de confiança do Bootstrapping para avaliar em que medida a 
mediação é estatisticamente significativa (Tabela 7). Uma vez que o valor de b – 
b≈0,0374(95%CI[0,0004;0,0913]) – se encontra dentro dos 95% do intervalo de 
confiança do Bootstrapping (e este introduz limites diferentes de zero e ambos positivos), 
o efeito indireto da mediação é significativo. A variável AC é parcialmente responsável 
pela associação de CEL e CEC; e a mediação de AC explica ≈13,5% da relação entre CEL 
e CEC (Figura 3). 










β t Sig. 
Limite  
Inferior do IC 
Limite 
Superior do IC 
,2930 ,0616 ,3683 4,7537 ,0000 ,1711 ,4148 
 










β t Sig. 
Limite  
Inferior do IC 
Limite 
Superior do IC 
,2556 ,0622 ,3213 4,1123 ,0001 ,1327 ,3784 
 
Tabela 7 · Efeito Indireto de 𝑥 em 𝑦 (CEL→AC→CEC) 
 
 b Erro Padrão do 
Bootstrapping 
Limite Inferior do IC 
do Bootstrapping 
Limite Superior do IC 
do Bootstrapping 
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Criatividade ecológica  
dos colaboradores (CEC) 
Criatividade ecológica  
dos colaboradores (CEC) 
Figura 3 · Modelo Conceptual e Estatístico de Mediação Simples  























No caso de AE e PE (H3c e H4c) colocam-se limitações à análise. Os coeficientes 
de correlação entre CEC e cada uma das variáveis mediadoras são altos e extremamente 
significativos, pelo que é possível supor que as variáveis refletem um alto grau de 
sobreposição ou possível redundância (representação equivalente) dos constructos. De 
acordo com Tabachnick e Fidell (2016), o facto de as variáveis apresentarem correlações 
≥0,900 é condição suficiente para não prosseguir. Embora os valores sejam, neste caso, 
ligeiramente inferiores à determinação teoricamente referida, optou-se prudentemente por 
aplicar a regra.  
 
3.3.3 MODELAÇÃO COM MODERAÇÃO 
Procurou-se aferir em que medida a IPL afeta a existência e a força/intensidade 
das relações. Para melhor compreender os efeitos estatisticamente significativos, a 
variável moderadora foi dividida em três partes, adotando-se os pontos de corte: 16% 
inferior, 64% mediano e 16% superior (Hayes, 2018). Numa primeira etapa, avaliou-se o 
cumprimento dos pré-requisitos teoricamente determinados – garantindo-se a adequação 
da modelação com moderação. O relatório estatístico permitiu certificar o cumprimento 
dos três pressupostos, legitimando-se o avanço para o teste10. 
 





Criatividade ecológica  





Modelo 2 Modelo 3 
Criatividade ecológica  
do líder (CEL) 
(𝑥) (𝑦) 
(c) 







 ≈ 0,865 
   
 
Efeito mediado (1-0,865) = 0,135 = 13,5% 
 
Cálculo da proporção da mediação:  
 
JESSICA LARANJEIRA FLORA DA COSTA  DETERMINANTES DA CRIATIVIDADE ECOLÓGICA DOS COLABORADORES 
 27 
Identificação pessoal com o líder (IPL) 
Identificação pessoal com o líder (IPL) 
Analisou-se em que medida a IPL modera a relação entre a CEL e a CEC (H5a). 
A interação entre CEL e IPL apresentou um efeito estatisticamente significativo – 𝑝 (≈ 
0,0237) < 𝑎 (= 0,05) – validando-se a hipótese de IPL moderar a relação entre CEL e CEC 
(Tabela 8). A relação entre a CEL e a CEC só se torna significativa quando os níveis de 
IPL são médios (b≈0,27,𝑝(≈0,005)<𝑎(=0,01)) ou elevados (b≈0,38,𝑝(≈0,004)<𝑎(=0,001)) 
(Tabela 9).  
Figura 4 · Modelo Conceptual de Moderação Simples  

















A interação entre CEL e IPL apresentou um efeito estatisticamente muito 
significativo – 𝑝 (≈ 0,0024) < 𝑎 (= 0,01) –, validando-se a hipótese de IPL moderar a 
relação entre CEL e AC; sendo que a relação entre a CEL e a AC só se torna significativa 
quando os níveis de IPL são elevados (b≈0,19,𝑝(≈0,0382)<𝑎(=0,05)) (Tabela 10 e 11). 
Figura 5 · Modelo Conceptual de Moderação Simples  
















Criatividade ecológica  
do líder (CEL) 
(𝑥) (𝑦) 
Criatividade ecológica  
dos colaboradores (CEC) 
(𝑤) 
Tabela 9 · Efeitos Condicionais IPL (CEL→CEC) 






-0,8185 (16% Inferior) ,1588 ,1068 1,4872 ,1392 
0,0295 (64% Mediano) ,2674 ,0934 2,8625 ,0048 
0,8775 (16% Superior) ,3759 ,1027 3,6603 ,0004 
 
 







(Constante) 3,5028 ,0555 63,0648 ,0000 
CEL(𝑥) ,2636 ,0935 2,8193 ,0055 
IPL(𝑤) ,0530 ,0955 ,5548 ,5799 
Int_1(𝑥x𝑤) ,1280 ,0560 2,2872 ,0237 
 
 
Autoeficácia criativa dos 
colaboradores (AC) 
Criatividade ecológica  
do líder (CEL) 
(𝑥) (𝑦) 
(𝑤) 
Tabela 11 · Efeitos Condicionais IPL (CEL→AC) 






-0,8185 (16% Inferior) -,0709 ,0963 -,7361 ,4629 
0,0295 (64% Mediano) ,0614 ,0842 ,7291 ,4671 
0,8775 (16% Superior) ,1937 ,0926 2,0918 ,0382 
 
 







(Constante) 3,9643 ,0501 79,1435 ,0000 
CEL(𝑥) ,0568 ,0843 ,6739 ,5015 
IPL(𝑤) ,1584 ,0861 1,8401 ,0678 
Int_1(𝑥x𝑤) ,1560 ,0505 3,0918 ,0024 
 
 
JESSICA LARANJEIRA FLORA DA COSTA  DETERMINANTES DA CRIATIVIDADE ECOLÓGICA DOS COLABORADORES 
 28 
3.4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
O tratamento estatístico dos dados permitiu confirmar a hipótese que sugeria a 
existência de uma correlação positiva e estatisticamente significativa entre a CEL e a CEC 
(hipótese 1). Foi ainda possível comprovar a adequação do grupo de hipóteses que 
propunham a existência de uma associação positiva entre a CEL e cada uma das três 
variáveis (a AC, a AE e a PE; hipóteses 2a, 3a e 4a). Da mesma forma, validaram-se as 
hipóteses que antecipavam a relação entre cada uma das variáveis (a AC, a AE e a PE) e 
a variável CEC (hipóteses 2b, 3b e 4b). Os resultados demonstram que a CEL determina 
a CEC e essa influência pode ser explicada por um dos processos indiretos propostos: a 
CEL funciona como um estímulo para que a AC (um dos três fatores intrapessoais que 
estão na base do MCC) aumente, e esse aumento explica parcialmente os comportamentos 
eco criativos dos colaboradores. Confirma-se a importância dos líderes enquanto role 
models no desenvolvimento de competências criativas nos indivíduos – reforçando 
observações prévias a respeito da criatividade em geral (Mumford, Scott, Gaddis & 
Strange, 2002). De acordo com Amabile e Mueller (2008), a modelagem de competências 
criativas corresponde a um processo moroso, fundamental à criatividade individual. Os 
dados permitem enfatizar a importância da CEL para aumentar a AC – com consequências 
positivas na CEC. No entanto, não foi possível avaliar em que medida a CEL impacta 
indiretamente a CEC mediante a perceção de autoeficácia no domínio ecológico (hipótese 
3c). De igual modo, não foi possível determinar a existência de efeitos indiretos da CEL 
na CEC através da PE (hipótese 4c). 
Ainda a respeito da influência direta da CEL na CEC (e indireta, através da AC), 
refere-se a importância da IPL. A IPL funcionou como uma proxy positiva para os efeitos, 
o que pretende significar que: (1) para que a CEL tenha um efeito positivo na CEC, é 
necessário que a IPL seja média ou elevada; (2) no caso da AC, é crucial que exista um 
nível elevado de identificação. Embora a hipótese 5a tenha sido refutada, importa 
sublinhar que a influência da CEL na CEC está dependente de um nível pelo menos 
mediano de IPL. A IPL enquanto fator crítico no caso do efeito da CEL na AC (hipótese 
5b) alinha-se com o princípio segundo o qual este é um processo de aprendizagem que 
exige uma maior devoção por parte do observador, sendo particularmente relevante que 
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este mantenha representações favoráveis em relação ao role model (Amabile & Mueller, 
2008). Recuperando Bandura (1977, p. 24), a “atenção a modelos de referência é 
potencializada pela atração interpessoal”. Não foi possível avaliar as hipóteses 5c e 5d.  
Uma conclusão interessante é a de que a CEC parece ser mais saliente no caso das 
mulheres, o que pode ser explicado por referência à “sedimentação” de uma identidade 
precoce – que subentende disposições sobre a condição feminina – que dota/orienta o 
género no sentido de um maior cuidado (nomeadamente, ambiental) (Strapko, Hempel, 
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CAPÍTULO 4 • CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
A presente dissertação procurou contribuir para a literatura sobre a CEC, 
reconhecendo-se a importância da inovação ecológica em contexto organizacional. Os 
resultados mostram que a participação dos líderes em comportamentos eco criativos 
influencia positivamente a adoção desses comportamentos por parte dos colaboradores. 
Esta influência pode ser explicada pelo facto de as habilidades criativas dos líderes 
estimularem, através de processos de modelagem, a AC dos indivíduos, o que, por sua 
vez, encoraja a CEC. A IPL é importante no âmbito da influência, já que níveis baixos de 
identificação limitam os efeitos. No caso da influência indireta da CEL na CEC através 
da AC, são mesmo necessários níveis elevados de IPL para que os efeitos de modelagem 
se verifiquem. 
Em termos de implicações práticas, importa sistematizar alguns aspetos que os 
resultados permitem notar. Quando os líderes adotam comportamentos ecológicos, 
embora ocorra um processo de influência, este não é consequência de uma intenção 
estratégica (deliberada, propositada) de influenciar os trabalhadores (Robertson & 
Barling, 2013).  Esta disposição – que poderia parecer inócua – é eficaz na promoção de 
resultados organizacionais, salientando-se o facto de os líderes afetarem a atividade de 
“ecologização” através da sua própria criatividade. Amabile e Pratt (2016) referem que 
os líderes podem proporcionar um “efeito de oásis” (oasis effect), fomentando (mesmo 
que de uma forma involuntária) a criatividade dos colaboradores. As organizações devem, 
por isso, ser lideradas por indivíduos eco criativos – uma estratégia indireta para que os 
indivíduos desenvolvam a sua AC – e, por consequência, a sua própria criatividade 
ecológica. Embora cada vez mais organizações optem por integrar como líderes pessoas 
criativas e com preocupações ecológicas, não é suficiente contratar profissionais com 
estes requisitos (Alencar, 2012; Deng & Guan, 2017). A formação da equipa de gestão 
apresenta-se como uma opção basilar, difundindo estes princípios entre aqueles que 
integram a organização (Renwick et al., 2012). Advoga-se a importância de promover o 
talento; visando-se uma ampliação das competências criativas dos líderes, assim como 
uma alfabetização/sensibilização ambiental. Dada a importância da IPL enquanto 
condição crítica à influência, é ainda relevante “examinar as relações que existem entre 
os colaboradores e os líderes, e pensar de que forma podem ser melhoradas” (Clapham, 
2000, p. 139). Este último apontamento coloca exigências específicas à função de GRH, 
JESSICA LARANJEIRA FLORA DA COSTA  DETERMINANTES DA CRIATIVIDADE ECOLÓGICA DOS COLABORADORES 
 31 
que deve desenvolver estratégias para garantir que os colaboradores são coordenados por 
líderes com quem se identificam. 
Consideram-se ainda as principais limitações metodológicas e algumas sugestões 
a serem consideradas em futuras investigações. (1) A principal limitação prende-se com 
a não viabilidade de avaliar todas as hipóteses. Talvez a tradução das escalas tenha 
ocasionado uma “distorção” do seu sentido original, pelo que teria sido conveniente 
proceder a uma dupla tradução (double-translation procedure)11. Outra possível 
explicação pode estar relacionada com a inserção, quiçá insuficientemente misturada, das 
afirmações no questionário. (2) As escalas aplicadas para medir a CEC e a CEL 
correspondem a escalas de self report, o que significa que permitem aferir o 
“comportamento percebido” (perceived behavior). Colocam-se questões a respeito da 
“subjetividade” deste tipo de instrumentos uma vez que operam na base de representações 
(não se avalia o desempenho, mas a perceção sobre o desempenho). Face às condições de 
realização do estudo, a opção por integrar medidas que permitissem aceder ao 
“comportamento efetivo” (observed behavior) não constituiu uma possibilidade. 
Ressalva-se o facto de a literatura “revelar, para o comportamento pró-ambiental, uma 
forte associação entre escalas de self report e as escalas de objective behavior” (Kormos 
& Gifford, 2014, p. 369). Adverte-se, ainda assim, para a importância de – em 
investigações futuras – introduzir instrumentos que permitam aferir o “comportamento 
efetivo” (por referência, por exemplo, a dados advindos de uma componente ecológica 
da avaliação de desempenho). (3) A difusão digital do inquérito na newsletter (proposta 
pela organização) deu origem: a um processo de exclusão (parte dos colaboradores 
ficaram impossibilitados de integrar a população, já que a natureza da função que 
desempenham os excluí do acesso às plataformas digitais); e a um possível enviesamento 
(inadvertidamente, o título da notícia – «[Nome da Organização] Green» – poderia 
“atrair” pessoas com interesse nestas questões), motivo pelo qual se enviaram pedidos 
dirigidos via e-mail, solicitando a cooperação (de forma indiscriminada, a todos os 
colaboradores que recebem a newsletter). (4) A presente dissertação, na qualidade de 
Estudo de Caso, tece conclusões que não podem ser generalizadas – pelo que a proposta 
teórica aguarda a possibilidade de ser considerada num estudo mais amplo. A replicação 
 
11 Processo que consiste no recurso a dois tradutores independentes, “sujeitando-se as traduções à análise de uma terceira parte” 
(Hambleton, 2002, p. 66). 
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do estudo noutros setores de atividade constitui uma possibilidade que permitiria 
estabelecer uma análise comparativa. (5) Por fim, sugere-se a possibilidade de, em 
trabalhos futuros, explorar outras particularidades do fenómeno como a “temporalidade” 
(a longevidade da relação líder-colaborador) e a “espacialidade” da própria relação (a 
proximidade líder-colaborador no quotidiano laboral). Para além disso, a análise dos 
processos criativos beneficiaria de uma adoção de um método misto, sublinhando-se a 
importância de integrar uma análise de natureza qualitativa (Amabile & Mueller, 2008). 
De acordo com Almeida (1995, p. 198), o método qualitativo coopera na “intensidade da 
análise”, possibilitando-se o diagnóstico de propriedades do fenómeno que uma 
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ANEXO I · INSTRUMENTO 
 
VARIÁVEIS AUTORES/AS ANO 
ITENS DO INQUÉRITO 
(escala traduzida para a língua portuguesa) 




CEC-1: Sugiro novas formas de alcançar objetivos ambientais. 
CEC-2: Proponho novas ideias ecológicas para melhorar o desempenho ambiental. 
CEC-3: Promovo e defendo novas ideais ecológicas junto dos outros.  
CEC-4: Desenvolvo planos adequados à implementação de novas ideias ecológicas.  
CEC-5: Procuro repensar ideias ecológicas inovadoras.   
CEC-6: Procuro soluções criativas para problemas ambientais.  
Criatividade ecológica  
do líder (CEL) 
Wen, Zhou 
& Lu 2017 
CEL-1: O/A meu/minha líder tem uma perceção nova e correta sobre a dimensão 
ecológica das tarefas. 
CEL-2:  O/A meu/minha líder resolve os problemas ecológicos com novas soluções. 
CEL-3:  O/A meu/minha líder desenvolve métodos criativos para resolver 
problemas ecológicos.  
CEL-4:  O/A meu/minha líder domina os principais conhecimentos e competências 
associados à sustentabilidade ecológica. 
CEL-5:  O/A meu/minha líder desenvolve novas técnicas, processos e ideias no 
âmbito da ecologia.  
CEL-6:  O/A meu/minha líder fornece aos colaboradores orientações razoáveis e 
úteis sobre questões ecológicas no contexto das tarefas. 
CEL-7:  O/A meu/minha líder não teme correr riscos em prol da melhoria ambiental. 
CEL-8:  O/A meu/minha líder está disposto/a a planear e a agendar a implementação 
de novas ideias que beneficiem o ambiente. 




AC-1: Eu tenho confiança nas minhas capacidades para resolver problemas de uma 
forma criativa.  
AC-2: Eu tenho jeito para desenvolver as ideias dos outros.  
AC-3: Eu sinto que sou bom/boa a gerar ideias novas.  






AE-1: Eu sinto que sou bem-sucedido/a a concretizar ideias ambientais. 
AE-2: Eu tenho facilidade em atingir objetivos ecológicos que me sejam propostos. 
AE-3: Eu sinto-me competente para realizar eficazmente tarefas relacionadas com 
o ambiente.   
AE-4: Consigo desempenhar eficazmente objetivos ecológicos que me sejam 
colocados.   
AE-5: Consigo resolver problemas relacionados com o ambiente. 
AE-6: Consigo encontrar soluções criativas para reverter problemas ambientais. 
Paixão pela ecologia (PE)  
dos colaboradores 
Robertson 
& Barling 2013 
PE-1: Eu tenho uma paixão pelo ambiente.  
PE-2: Eu adoro praticar comportamentos amigos do ambiente. 
PE-3: Eu gosto de me envolver em comportamentos amigos do ambiente.    
PE-4: Eu fico orgulhoso/a quando ajudo a melhorar o ambiente. 
PE-5: Eu discuto entusiasticamente questões ambientais com outras pessoas. 
PE-6: É um prazer preservar o ambiente. 
PE-7: Eu encorajo apaixonadamente os outros a serem mais responsáveis em relação 
ao ambiente.  
PE-8: Eu sou voluntário num grupo ambiental. 
PE-9: Dedico voluntariamente o meu tempo ou o meu dinheiro com o propósito de 
ajudar, de algum modo, o ambiente.   
PE-10: Os meus valores ambientais são algo que prezo muito.  






IPL-1: Quando alguém critica o/a meu/minha líder, é como se fosse um insulto 
pessoal.  
IPL-2: Eu interesso-me muito sobre o que outros pensam a respeito do/da líder. 
IPL-3: Eu vejo o sucesso do/da meu/minha líder como o meu próprio sucesso.  
IPL-4: Eu tenho orgulho em dizer que ele/ela é o meu/minha líder. 
IPL-5: Quando falo com amigos, elogio o/a meu/minha líder como alguém com 
quem é bom trabalhar. 
IPL-6: Eu identifico-me muito com o/a líder. 
IPL-7: Para mim é importante ver-me como colaborador/a deste/desta líder. 
IPL-8: O/A líder é uma referência (um “exemplo”, um “modelo”) para mim.  
IPL-9: Os valores do/da líder são semelhantes aos meus valores. 
IPL-10: Eu considero o/a meu/minha líder um símbolo de sucesso e êxitos.  
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Criatividade ecológica  
do líder (CEL) 
(𝑥) (𝑦) 
(c) 
Autoeficácia criativa  
dos colaboradores (AC) 
(𝑚) 
Criatividade ecológica  
do líder (CEL) 
Criatividade ecológica  





Modelo 2 Modelo 3 
Criatividade ecológica  
dos colaboradores (CEC) 
ANEXO II · TABELAS ESTATÍSTICAS 
 
 
Modelação com Mediação: Relatório dos pressupostos e condições 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ETAPA 1A - DIAGNÓSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE BASE: 
• 1º pressuposto de mediação: Normalidade dos erros 
• 2º pressuposto de mediação: Homocedasticidade (Variância constante/homogénea das variáveis aleatórias) 
• 3º pressuposto de mediação: Independência das variáveis explicativas  
 
ETAPA 1B - CONDIÇÕES A AVALIAR ANTES DA ANÁLISE DE MEDIAÇÃO: 
• 1ª condição de mediação: A variável preditora (𝑥) deve predizer significativamente a variável dependente (𝑦) [Modelo 1] 
• 2ª condição de mediação: A variável preditora (𝑥) deve predizer significativamente o mediador (𝑚) [Modelo 2] 
• 3ª condição de mediação: O mediador (𝑚) deve predizer significativamente a variável dependente (𝑦) [Modelo 3] 
 



















































Nomenclatura das relações: 
 Definição Fórmula 
Efeito Total (c) Efeito de CEL em CEC quando não há mediação. c’ + a x b 
Efeito Direto (c’) Efeito de CEL em CEC controlado por AC. c - a x b 
Efeito Indireto (a) (b) Efeito de CEL em CEC por meio de AC 
(representado por 2 caminhos que ligam CEL a CEC 
por meio de AC). 
a x b 
 
Adaptado: Hayes, 2018 
 
Legenda de definições dos parâmetros: 
(c) Componente do efeito total.  
Coeficiente preditor do impacto de CEL em CEC. 
O efeito direto/causal da VI (CEL) sobre a VD (CEC). 
(c’) Componente do efeito direto.  
Coeficiente preditor do impacto de CEL em CEC controlado por AC. 
O efeito direto/causal da VI (CEL) sobre a VD (CEC) controlado pelo mediador (AC). 
(a) Um dos componentes que constitui o efeito indireto.  
Coeficiente preditor do impacto de CEL em AC. 
Efeito direto/causal da VI (CEL) no mediador (AC), sem contabilizar o impacto da VD (CEC). 
(b) 
 
Um dos componentes que constitui o efeito indireto.  
Coeficiente preditor do impacto de AC em CEC. 
Efeito direto/causal do mediador (AC) na VD (CEC), sem contabilizar o impacto da VI (CEL). 
Adaptado: Hayes, 2018 
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ETAPA 1A - DIAGNÓSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE BASE 
 













A distribuição dos resíduos apresenta uma aderência muito acentuada à distribuição normal. O Gráfico A coloca em evidência 
o facto de as barras sugerirem um formato aproximado ao da normal, tal como a linha que contém a distribuição permite notar. 
O Gráfico B reforça a ideia, já que os pontos se encontram sobrepostos na linha. O pressuposto fica assegurado. 
 
















Para a verificação do pressuposto de homocedasticidade (Gráfico C), importa que os resíduos se distribuam aleatoriamente em 
torno de 0 – formando uma banda horizontal ao longo do diagrama (a tracejado), cuja largura se mantém contante ao longo do 
eixo do X e que enquadra os resíduos. O pressuposto é cumprido.  
 
Avaliação do 3º pressuposto • Independência das variáveis explicativas 
 
A multicolinearidade corresponde à extensão em que uma variável pode 
ser explicada por outras variáveis na análise (Hair, Black, Babin, 
Anderson & Tatham, 2019). Confirma-se o pressuposto de inexistência 
de multicolinearidade entre as variáveis independentes (as relações de 
causalidade entre CEL e AC não são estatisticamente significativas) – toli 






Gráfico A · Histograma Gráfico B · Probabilidade Normal 
















Variável Dependente: CEC 
Tabela A · Estatística de Colinearidade 
 Tolerância VIF 
CEL 0,946 1,057 
AC 0,946 1,057 
Variável dependente: CEC 
 
Gráfico C · Diagrama de dispersão  
(valores estimados para CEC e os resíduos estandardizados) 
















Variável Dependente: CEC 
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ETAPA 1B - CONDIÇÕES A AVALIAR ANTES DA ANÁLISE DE MEDIAÇÃO 
 
Avaliação da 1ª condição de mediação • Modelo 1 
















(Constante) 1,7860 ,3731  4,7869 ,0000 1,0485 2,5235 




Extremamente significativo Muito significativo Significativo Não significativo 
(c’) (𝑥) ➜ (𝑦), controlado por 𝑚 
O impacto da CEL (𝑥) foi estatisticamente extremamente significativo na CEC (𝑦).  
Cumpre-se a primeira condição, b ≈ 0,26, 95% CI [0,1327;0,3784], t = 4,1123, 𝑝 (=0,0001) < 𝑎 (=0,001). 
 
 
Avaliação da 2ª condição de mediação • Modelo 2 
















(Constante) 3,4966 ,1943  17,9978 ,0000 3,1126 3,8806 





Extremamente significativo Muito significativo Significativo Não significativo 
(a) (𝑥) ➜ (𝑚) 
O impacto da CEL (𝑥) foi estatisticamente muito significativo na AC dos colaboradores (𝑚).  
Cumpre-se a segunda condição, b ≈ 0,16, 95% CI [0,0507;0,2750], t = 2,8699, 𝑝 (=0,0047) < 𝑎 (=0,01). 
 
 
Avaliação da 3ª condição de mediação • Modelo 3  
















(Constante) 1,7860 ,3731  4,7869 ,0000 1,0485 2,5235 





Extremamente significativo Muito significativo Significativo Não significativo 
(b) (𝑚) ➜ (𝑦) 
O impacto da AC dos colaboradores (𝑚) foi estatisticamente significativo na CEC (𝑦).  




0,001 0,01 0,05 
𝑎 
0,001 0,01 0,05 
𝑎 
0,0047 0,001 0,01 0,05 
𝑎 
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Modelação com Moderação: Relatório dos pressupostos  
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ETAPA 1 - DIAGNÓSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE BASE: 
• 1º pressuposto de moderação: Normalidade dos erros 
• 2º pressuposto de moderação: Homocedasticidade (Variância constante/homogénea das variáveis aleatórias) 
• 3º pressuposto de moderação: Independência das variáveis explicativas  
 





ETAPA 1 - DIAGNÓSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE BASE 
 













A distribuição dos resíduos apresenta uma aderência muito acentuada à distribuição normal. O Gráfico D coloca em evidência 
o facto de as barras sugerirem um formato aproximado ao da normal, tal como a linha que contém a distribuição permite notar. 
O Gráfico E reforça a ideia, já que os pontos se encontram sobrepostos na linha. O pressuposto fica assegurado. 
 















Para a verificação do pressuposto de homocedasticidade (Gráfico F), importa que os resíduos se distribuam aleatoriamente em 
torno de 0 – formando uma banda horizontal ao longo do diagrama (a tracejado), cuja largura se mantém contante ao longo do 
eixo do X e que enquadra os resíduos. O pressuposto é cumprido.  
 
Avaliação do 3º pressuposto • Independência das variáveis explicativas 
 
Nos casos em que “o moderador se encontra altamente relacionado com o preditor”, colocam-se limitações a uma interpretação 
que se possa considerar válida (Hair et al., 2019, p. 749). A forte (e extremamente significativa) correlação linear entre CEL e 
IPL [𝑝 (≈ 0,000) < α (= 0,001); 𝑟 ≈ 0,710] poderia sugerir a ausência de uma independência conceptual entre os fatores.  
Gráfico D · Histograma Gráfico E · Probabilidade Normal 
















Variável Dependente: CEC 
















Variável Dependente: CEC 
Gráfico F · Diagrama de dispersão  
(valores estimados para CEC e os resíduos estandardizados) 
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Para diagnosticar a (in)existência de problemas, a literatura sobre modelação com moderadores refere a importância de – 
quando as correlações são elevadas – centralizar as variáveis independentes X e W, sendo esta a única forma de aferir se a 
colinearidade é problemática (Cohen, Cohen, West & Aiken, 2003; Tabachnick & Fidell, 2016). Confirma-se o pressuposto de 
inexistência de multicolinearidade entre as variáveis independentes (as relações de causalidade entre CEL e IPL – quando estas 
se encontram centralizadas – não são estatisticamente significativas). As medidas de multicolinearidade corroboram na 












ETAPA 1 - DIAGNÓSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE BASE 
 














A distribuição dos resíduos apresenta uma aderência muito acentuada à distribuição normal. O Gráfico G coloca em evidência 
o facto de as barras sugerirem um formato aproximado ao da normal, tal como a linha que contém a distribuição permite notar. 
O Gráfico H reforça a ideia, já que os pontos se encontram sobrepostos na linha.  
 
















Para a verificação da condição de homocedasticidade (Gráfico I), importa que os resíduos se distribuam aleatoriamente em 
torno de 0 - formando uma banda horizontal ao longo do diagrama (a tracejado), cuja largura se mantém contante ao longo do 
eixo do X e que enquadra os resíduos. A condição é cumprida.  
Gráfico G · Histograma Gráfico H · Probabilidade Normal 
















Variável Dependente: AC 
Tabela E · Estatística de Colinearidade  
(CEL e IPL centralizadas, termo relativo à interação CELxIPL) 
 Tolerância VIF 
CEL_mean-centered 0,972 1,028 
IPL_mean-centered 0,417 2,398 
CEL x IPL_mean-centered 0,425 2,354 
Variável dependente: CEC 
 
















Variável Dependente: AC 
Gráfico I · Diagrama de dispersão  
(valores estimados para AC e os resíduos estandardizados) 




Avaliação do 3º pressuposto • Independência das variáveis explicativas 
 
Nos casos em que “o moderador se encontra altamente relacionado com o preditor”, colocam-se limitações a uma interpretação 
que se possa considerar válida (Hair et al., 2019, p. 749). A forte (e extremamente significativa) correlação linear entre CEL e 
IPL [𝑝 (≈ 0,000) < α (= 0,001); 𝑟 ≈ 0,710] poderia sugerir a ausência de uma independência conceptual entre os fatores.  
Para diagnosticar a (in)existência de problemas, a literatura sobre modelação com moderadores refere a importância de – 
quando as correlações são elevadas – centralizar as variáveis independentes X e W, sendo esta a única forma de aferir se a 
colinearidade é problemática (Cohen, Cohen, West & Aiken, 2003; Tabachnick & Fidell, 2016). Confirma-se o pressuposto de 
inexistência de multicolinearidade entre as variáveis independentes (as relações de causalidade entre CEL e IPL – quando estas 
se encontram centralizadas – não são estatisticamente significativas). As medidas de multicolinearidade corroboram na 
































Tabela F · Estatística de Colinearidade  
(CEL e IPL centralizadas, termo relativo à interação CELxIPL) 
 Tolerância VIF 
CEL_mean-centered 0,972 1,028 
IPL_mean-centered 0,417 2,398 
CEL x IPL_mean-centered 0,425 2,354 
Variável dependente: AC 
 
 
